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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования. Современное состояние российской 
экономики обусловливает необходимость постоянной адаптации экономических 
субъектов к изменению внешних и внуrренних условий своего функционирова­
ния. В связи с этим высокую степень аК"I)'альности имеют исследования , по­
священные изучению и развитию понятий динамичности, адаптивности и вы­
живания в сложной и нестабильной рыночной среде . 
Совершенствование существующих методов ведения бизнеса, разрабоп<а новых 
форм и приемов производства, пояаление прогрессивных методов упрааления и мо­
дернизированных орудий труда требуют ur предприятий внесения СО<Л11етствующих 
корректировок в свою деятельность, в прurивном случае невозможно их дальнейшее 
развитие. Трансформации внешней среды также служат основой для осущес111Ления 
преобразований внутри предприятия, при этом их эффе~mmносп. зависит ur скороспt 
реагирования . Изменению должны подвергаться все подразделения и учЗСlКИ работы 
предприятия , включая организационную стрУК"I)'ру, СПUJЬ поведения, систему управ­
ления, методы хозяйствования, корпораllfВную культуру и т.д . Общая цель проводи­
мых изменений COC'IUИT в повышении эффективности деятельносm и уровня конку­
рекrоспособности предприятия . 
Для реализации намеченных изменений важно оценить степень необходи­
мости и готовности предприятия к их осуществлению. В российской науке и 
практике этому процессу уделяется недостаточно внимания, в результате отече­
ственные предприятия , проводя организационные изменения , руководствуются 
общими теоретико-методологическими подходами и положениями, что зачас­
тую приводит к провалу запланированных преобразований или к отрицатель­
ным отклонениям от ожидаемых результатов вследствие избьrrочных затрат 
финансовых, материальных и нематериальных ресурсов . 
В данной связи современные российские предприятия нуждаются в разра­
бurке эффективной коммексной методики оценки степени необходимости ор­
ганизационных изменений и готовности промышленных предприятий к их про­
ведению, которая обеспечит их методическим инструментарием для выявления 
условий достижения намеченных результатов на основе системного и своевре­
менного анализа влияния факторов внешней и внуrренней среды. Важность и 
значимость такой методики возрастает с усилением неопределенности условий 
осуществления бизнеса, перехода к новым методам хозяйствования . 
Существующий в настоящее время методический инструментарий оценки 
готовности предприятия к проведению изменений не может полностью удовле­
творить потребности экономических субъектов ввиду ограниченности примене­
ния и направленности в основном на оценку внутренних факторов их развития. 
Зарубежные разработки в этой сфере требуют адаптации к российским услови­
ям хозяйствования . 
Имеющиеся пробелы в методических основах управления организацион­
ными изменениями , включая оценку готовности к ним предприятий, предопре­
делили выбор темы исследования и обусловили ее актуальность. 
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Степень научной разработанности проблемы. Рассмотрением проблем, 
связанных с организационными изменениями, занимались научные деятели раз­
ных стран. Значительный вклад в исследование теории и поняmйного аппарата 
в области организационных изменений внесли Л. Абалкин, Р. Акофф, И . Ан­
софф, Ю. Анискин, Р. Блэк, Ю. Васильев, О~ Виханский, Дж. Гибсон, В. Гонча­
рук, А. Градов, Ф. Гуияр, П. Друкер, Д. Дак, М. Иванов, Д. Келли, Ю. Красов­
ский, В. Крыжановский, Г. Латфуллин, П. Лоуренс, Б . Мильнер, Г. Минцберг, 
Н. Моисеев, Т. Норберт, А. Пригожий, М. Портер, А. Поршнев, А. Райченко, М. 
Рудаков, З. Румянцева, Дж. Сnоарт, И. садчиков, А. Тюnонник, А. Олейник, 
Дж. Хаммер, У. Чампи, Л. Чисrов, А. ЧэНДJJер, Е. Шейн, Дж. Шоннеси, В. Щер­
баков, У. Эшби, Ю. Яковец и другие ученые . 
Наиболее известные научные разработки в области управления организа­
ционным разв1ПИем предприятия осуществили Ю. Агеева, М. Аистова, 
Н. Алексеев, Ю. Анисимов, С. Ашмарина, В. Баринов, Л. Белых, 
Н. Валеева, Ю. Воронин, А . Гапоненко, Б. Никифоров, Ю. Гусаров, В . Дворжак, 
С. Дихтер, А. Забулонов, Т. Иванова, Т. Иеннер, Г. Клейнер, М. Кныш, Д. Кол­
JIИЮ, Ф. Коrлер, П. Левчаев, С. Локrев, С. Ляпина, Л. Малъпnева, И. Маринец, Н. 
Масленникова, С. Меньшиков, А. Никиrnн, Г. Овчиннихов, М. Одиtщов, Т. Питере, 
В. Приходько, Б. Раппопорт, А. Ремер, П. Сенге, В. Соповьев, Е. Толкачёва, А. Три­
филова, Г. Фидельман и другие исследователи. 
Следует тмеппъ труды российских и зарубежных ученых в области диагно­
стики сосmяния предприятий в период проведения организационных изменений, а 
именно: Г. Азоева, А. Аллатова, М. Афонасовой, С. Балабанова, С. Бараненко, И. 
Бланка, А. Дамодарана, В. Данилова-Данильяна, П. Дженстера, Н. Зубанова, А. Иг­
НWIЪевой, Р. Каплана, Т. Коупленда, Т. Коллера, Г. Кунца, О. Левизиной, Б. Мокина, 
Р. Мэтьюза, Э. НИJIИ, В. Самочкина, Е. Трененкова, К. Уолша и др. 
Обоснованием системного подхода к исследованию предприятий занима­
лись такие ученые, как М. Альберт, Д. Гвишиани, У. Дункан, М . Локтионов, Б. 
Сазонов, В. Садовский, Г. Саймон, Дж. Сайлер, Б. Юдин, К. Черчмен, П. Чек­
ланд, Ф. Хедоури и др. 
В то же время следует отметить, что, несмотря на разнонаправленность ис­
следований в области организационных изменений, авrоры в недостаrочной 
мере учитывают специфику деятельности отечественных предприятий, особен­
ности менталитета и корпоративные куль'I)'рные традиции. Отсутствует одно­
значный подход к вопросу оценки степени необходимости и готовности пред­
приятия к осуществлению организационных изменений. Необходимость теоре­
тического и меrодического решения указанных проблем позволила определить 
цель и поставить задачи настоящего диссертационного исследования. 
Целью диссертационного исследовании Цель исследования состоит в 
развитие методов оценки степени необходимости организационных изменений 
и готовности промышленных предприятий к их проведению. 
В связи с поставленной целью бЬUJи определены следующие задачи иссле­
дования: 
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- раскрыть содержание понятия организационных изменений в контексте 
системного подхода; 
- разработать классификация организационных изменений; 
- обосновать порядок проведения исследования предприятия, рассматри-
ваемого в качестве сложной иерархической системы, необходимость организа­
ционных изменений которой обусловлена воздействием гипергенных и гипо­
генных систем; 
- разработать методический инструментарий системного исследования не­
обходимости организационных изменений и готовности предприятия к их про­
ведению; 
- обосновать организационно-экономические направления повышения го­
товности предприятия к осуществлению организационных изменений. 
Объектом исследования являются промышленные предприятия РФ. 
Предметом исследования выс'l)'пают организационно-экономические и 
управленческие отношения, возникающие в процессе развития методов оценки 
степени необходимости организационных изменений и готовности промьштенных 
предприятий к их проведению. 
Область исследования. Диссертационное исследование проведено в рам­
ках п.п. 10.8 "Управление экономическими системами, принципы, формы и ме­
тоды его осуществления. Зависимость управления от характера и состояния 
экономической системы . Управление изменениями в экономических системах. 
Теория и практика управления интеграционными образованиями и процессами 
интеграции бизнеса", п .п . 10.12 "Оценка управления организациями как соци­
альными и экономическими системами. Критерии оценки эффективности 
управления. Методы и показатели оценки результативности управления" специ­
альности 08.00.05 "Менеджмент" Паспортов специальностей ВАК (экономиче­
ские науки) . 
Теоретическая и методологическая основа исследования. Исходной 
теоретической базой диссертационного исследования являются фундаменталь­
ные положения экономической теории, а также научные концепции теории ор­
ганизации и управления , труды отечественных и зарубежных ученых по вопро­
сам организационного развития. Методическую основу диссертации составил 
системный анализ и комruJексный подход к изучению вопросов организацион­
ного развития, позволяющий обеспечить логическую стройность проведенного 
исследования и определяющий возможность изучения системы формирования и 
реализации механизма управления организационными изменениями на пред­
приятии . При решении конкретиых задач применялись логические методы ана­
лиза предприятий как сложных систем, статистические методы, методы наблю­
дения и сравнения, эмпирического описания, научной абстракции и обобщения, 
системно-струkl)'рные методы, теории управления и принятия решений, методы 
экспертных оценок. 
Информационную базу исследования составили данные статиепtческих сбор­
ников, информационно-аналнrnческих агеНТС'ЛI, а также бухгалrерского и управлен-
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ческоrо учета, финансовой отчстJоеm предnрюпий, материалы эмпирических опро­
сов, печспных и электронные публикацни, личные исследования airropa. 
Научная новизна проведенного нсследовання заключается в обосновании 
теоретических и организационно-методических положений по развитию методов 
оценки степени необходимости организационных изменений и готовности про­
мышленных предприятий к нх проведению с целью повышения устойчивости 
развития предприятия. 
В диссертационной работе получены следующие теоретические и практи­
ческие результаты, определяющие ее научную новизну и являющиеся предме­
том защиты. 
1. Уточнено понятие организационных изменений предприятия, опираю­
щееся на установление их причин, на необходимость проведения организаwюн­
ных изменений и готовность предприятий к нх осуществлению. При этом орга­
низационные изменения представлены как непрерывный динамический про­
цесс, который включает в себя последовательность действий менеджментов, 
направленных на обеспечение динамического равновесия предпрИЯТИJI и устой­
чивое изменение всех параметров его деятельности, осуществляемых как в свя­
зи с предсказуемыми и управляемыми собЬП1tJ1ми, так и в связи с возникнове­
нием неза1111анированных явлений и процессов во внешней н внуrренней среде, 
что выражается в освоении предприятием новых идей, моделей и условий раз­
ВИТИJI, в изменении его поведения, и как процесс, основанный на согласовании 
интересов персонала, целей, стратегии предприятия и заинтересованных групп. 
2. Дана авторская классификация организационных изменений, позволяю­
щая повысить управляемость процесса организационного развития предпри­
ятий, основанная на системном принципе учета специфических критериев: при­
чин возникновения изменений, их целенаправленности и радикальности. 
3. Предпожен и обоснован порядок проведения исследования предnрИJПИЯ, рас­
сматриваемого в качесп~е сложной иерархической системы, необходимОС'IЪ орrани­
зационных. изменений которой обусловлена воздействием пmергенных. и пmогенных. 
систем, как основа дnJI развmю~ методов оценки степени необходимоеm организаци­
онных. изменений и готовноеm промышленных. предприятий к нх проведению, а 
также ДПJ1 системаmзации факторов мультипликативного воздействия. 
4. Разработан методический инструментарий системного исследования не­
обходимости организационных изменений и готовности предприятия к их про­
ведению, содержащий ком1111ексные методы оценки влияния гипергенной и ги­
погенной среды и анализа нх совокупного воздействия на необходимость и го­
товность предприятия осуществлять организационные преобразования. 
5. Обоснованы организационно-экономические направления необходимо­
сти организационных изм.:-нений и готовности предприятия к их осуществле­
нию, содержащие разработку программы управления организационными изме­
нениями и создание специального структурного подразделения по управлению 
организационными изменеНИJ1ми. 
Теоретическая и пракrическая значимость проведенного исследования 
заключается в том, что полученные автором результаты теоретически обосно-
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вывают необходимость проведения оценки готовности предприятия к организа­
ционным изменениям . Основные положения и выводы диссертации позволяют 
расширить методологическую базу управления организационными изменения­
ми. Полученные автором результаты вносят определенный вклад в совершенст­
вование методических положений анализа предприятия как сложной иерархи­
ческой системы. 
Предлагаемые в диссертационной работе основные идеи и предложения 
имеют практическую направленность и могут быть полезны менеджерам выс­
шего звена предприятий реального сектора экономики при планировании орга­
низационных преобразований в условиях нестабильной внешней среды, при 
определении уровня вощействия внешних и внутренних факторов на. работу 
предприятия, а также оценки готовности предприятия к реализации организаци­
онных изменений. Разработки автора могут найти применение в учебном про­
цессе при подготовке специалистов экономического направления по дисципли­
нам "Управление изменениями", "Инновационный менеджмент", "Антикризис­
ное управление" и другим. Материалы исследования могут служить основой 
для разработки учебно-методических комплексов для подготовки специалистов 
к осушествлению организационных изменений и программ повышения квали­
фикации управленческих кадров . 
Апробация результатов диссертационной работы. Основные положе­
ния, выводы и рекомендации, сформулированные в диссертационной работе, 
отражены в материала.х международных и всероссийских конференций, прове­
денных в Самаре, Тольятти, Пензе . 
Основные положения диссертационной работы, в частности рекомендации 
по оценке воздействия внешних и внутренних факторов на готовность предпри­
ятия к организационным изменениям, были апробированы на предприятиях 
ОАО "Самарский хлебозавод № 9", ООО "Тидбит-Самара", что подтверждается 
соответствующими справками о внедрении. 
По материалам диссертации опубликовано 10 научных работ общим объе­
мом 4,65 печ. л., авторский вклад- 4,1 печ. л., в том числе 3 работы размещены в 
изданиях, определенных ВАК для публикации результатов научных исследова­
ний, авторским объемом 1,9 печ. л. 
Структура и объем диссертации. Диссертация состоит из введения, трех 
глав , заключения, библиографического списка. 
ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ 
1. Уточнено понятие организационных изменений предприятия, опи­
рающееся на установление их причин, на необходимость проведения орга­
низационных изменений и готовность предприятий к их осуществлению. 
При этом организационные изменения представлены как непрерывный 
динамический процесс, который включает в себя последовательность дей­
ствий менеджментов, направленных на обеспечение динамического равно­
весия предприятия и устойчивое изменение всех параметров его деятель-
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ностн, осуществляемых как в связи с предсказуемыми и управляемыми 
событиями, так и в связи с возникновением незапланированных явлений и 
процессов во внешней и внутренней среде, апо выражается в освоении 
предприятием новых идей, моделей и условий развития, в изменении его 
поведения, и как процесс, основанный на согласовании интересов персона­
ла, целей, стратегии предприятия и заинтересованных групп. 
В конце ХХ - начале XXI в. в условиях ускорения научно-технического 
прогресса, перехода общества в информационную эпоху, усиления конкурен­
ции, как на национальном, так и на меж.цународном рынках, поиска новых спо­
собов удовлетворения потребностей потребителей, диверсификации производ­
ства появляется необходимость разработки и введения всевозможных измене­
ний в деятельность предприятий для их быстрой и успешной адаптации к быст­
ро изменяющимся условиям хозяйствования. 
В отечественной практике предпосылки для проведения изменений в орга­
низациях вызваны уходом от командно-административных методов управления 
и становлением рыночных опюшений . Но в отличие от западных компаний на 
российских предприятиях процесс изменений носит более неопределенный ха­
рактер, поскольку в отечественной практике отсутствовали проработанные под­
ходы, теоретическая база, а также опыт предприятий-эталонов . Бьmи сделаны 
попьrrки систематизировать данный процесс, придать ему формализованный 
характер. Для этого был создан механизм правового реrулирования реструкту­
ризации предприятий путем принятия государственными органами в рамках их 
компетенции и в установленном порядке системы законодательных и норма­
тивньIХ актов . 
В настоящее время в научной литераrуре, посвященной вопросу организа­
ционных изменений, предложен ряд определений, интерпретирующих сущность 
перемен на предприятии. Одни из них представляют организационные измене­
ния как определенный процесс, основанный на сознательной деятельности ме­
неджеров, направленной на нарушение динамического равновесия организации 
и на относительно устойчивое изменение организационной струкrуры, вызван­
ное этой деятельностью. Недостатком такой трактовки является то, что не учи-
1Ывается влияние внешних факторов, являющихся первопричиной изменений. 
В другом определении орrанизационные изменения характеризуются как ди­
намический процесс, включающий в себя пос.ледовате.лъностъ предсказуемых и 
управляемых собьrmй (кривая перемен) - динамических фаз. По нашему мнению, 
это определение носит узкий, односторонний характер и позволяет сделать вывод 
лишь о том, что изменения бывают только запланированные, следующие опреде­
ленной закономерности и всегда поддающиеся управлению, что не отражает дейст­
вJПеЛьную СИТУацию. На наш взгляд, источники изменений в большинстве своем 
являются непредсказуемыми и часто не поддающимися управлению. 
В последние годы сложилось такое видение организационных изменений, 
которое предполагает, что они характеризуют освоение предприятием новых 
идей и моделей поведения . Это регламентирует направление изменений, опре-
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деляет степень их прогрессивности, но носит достаточно узкий характер, так 
как описывает только одну сторону изменений . 
Современные исследователи представляют организационные изменения 
как взаимодействие интересов персонала, определяемых как причина действий 
индивидов, социальных общностей, обусловливающая их социальное поведе­
ние, осознанная потребность, выражение объективных связей между потребно­
стями и экономическими формами их удовлетворения, а также целей организа­
ции и интересов заинтересованных групп (стейкхолдеров) . 
Проведя сравнительную характерисrnку определений организационных 
изменений, предложенную различными авторами, а также дополнив ее собст­
венными выводами с позиций данного исследования, автор сформулировал бо­
лее емкое и обобщающее определение организационных изменений, раскры­
вающее их сущность, дающее возможность выявлять основные аспекты эффек­
тивного управления изменениями на предприятии и уточнить определение дан­
ной экономической категории . 
2. Дана авторская классификация организационных изменений, по­
зволяющая повысить управляемость процесса организационного развития 
предприятий, основанная на системном принципе учета специфических 
критериев: причин возникновения изменений, их целенаправленности и 
радикальности. 
Для повышения управляемости процесса организационного развития пред­
приятия, а также дr1я формирования научно обоснованной и содержательной 
концепции исследования организационных изменений на предприятиях была 
проведена их классификация, основанная на системном принципе . Авторская 
классификация включает в себя дополнительные критерии. позволяющие более 
объекrnвно и всесторонне рассмотреть процесс организационных преобразова­
ний на промышленных предприятиях. 
В большинстве научных работ на рассматриваемую тему классификация 
организационных изменений осуществляется с использованием приоритетного, 
процедурного и содержательного подходов . Первый подход опирается на прин­
ципы построения организационной структуры предприятия, т.е. классификация 
организационных изменений основывается на приоритете элементов предпри­
ятия. Содержательный подход предполагает классификацию организационных 
изменений на базе вьщеления организационных связей внутри предприятия и 
зависимости от них всех его элементов. Процедурный подход позволяет осуще­
ствить классификацию на основе изучения самого процесса организационных 
изменений и их приоритета перед системой предприятия. Придерживаясь про­
цедурного подхода, автор диссертации обобщил различные варианты классифи­
кации и представил свой вариант классификации организационных изменений, 
определяющих три группы признаков организационных изменений (рис. 1): 
1) причины возникновения - характеризуют сущностные классификацион­
ные критерии, которые формируют основу организационных изменений; 
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Клаееификаци11 орrаиизационных изменений 
1 
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1. По преемственно- 1. Помасшпшбу: 1. По характеру 
сти: -локальные протекания: 
- замещающие - комплексные - эволюционные 
- возвратные - внуrренние - революционные 
2. С псзиции фактоJЮв -внешние 2. По глубине 
общественного 2. По степени формализа- трансформации: 
производства: чии: - коренные 
- изменения рабочей - концептуальные - радикальные 
силы, - конкретные - умеренные 
- изменения средств 3. По направленшо ини- 3. По способности 
труда циатив: к распространению: 
- юменення продуктов - горизонтальные - диффузные 
труда - вертикальные -единичные 
- изменения процесса 4. По степени запланиро- 4. По назначеншо: 
'l]>уда ванности: - допо:шение 
3. По степени - запланированные - замещение 
адаптивности: - незапланированные - ликвидация 
- ВIСТИВИЫе 5. По уровню развития 5. По стилю 
- пассивные предприятия: управления 
- адекватные - эффективные - днрекmвные 
- неадекватные - кризисные - партиснпативные 
- сдвигающие ЖЦО 
Рие. 1. Классификаци11 орrанизациоины:1 изменений 
2) целенаправленность - определяет характер, содержание и ферму реали­
зации процесса организационных изменений, характеризует их результатив­
ность; 
3) радикальность - характеризуют стратегические и концептуальные клас­
сификационные критерии. 
Значимость проведенной классификации заключается в том, что впервые 
были выделены новые направления системаntзации организационных измене­
ний, включающих в себя реакцию предприятия на возмущение со стороны 
внешних факторов, методы взаимодействия с внешней средой и влияния на нее 
для повышения эффективности функционирования системы. 
Проведенная классификация дает возможность оценить все возможные на­
правления осуществления организационных изменений и построить результа­
ntвную модель их реализации. Представленный подход позволяет отразить не­
обходимость реального взаимодействия процессов управления предприятием, и 
10 
в частности организационными изменениями. На этой основе возможно прово­
дить моделирование развития предприятия путем раскрытия содержания всех 
организационных изменений. Таким образом, предложенная автором классифи­
кация позволяет наиболее полно и достоверно оценивать организационные из­
менения, проводимые на предприятии, определяет сущность и содержание про­
цесса изменений, обеспечивает на.хождение оптимального соотношения между 
развитием предприятия и реализуемыми организационными изменениями, а 
также дает возможность эффективно управлять процессом организационных 
преобразований в условиях нестабильной внешней среды . 
3. Предложен и обоснован порядок проведения исследования предпри­
ятия, рассматриваемого в качестве сложной иерархической системы, необ­
ходимость организационных изменений которой обусловлена воздействием 
гипергенных и гипогенных систем, как основа для проведения анализа не­
обходимости организационных изменений и готовности предприятия к их 
проведению, а также мя систематизации факторов мультипликативного 
воздействия. 
С целью определения уровня готовности предприятия к организационным 
изменениям, а также систематизации факторов, оказывающих воздействие на 
предприятие и вынуждающих его проводить организационные преобразования , 
был разработан порядок проведения системного исследования, обосновываю­
щий рассмотрение предприятия в качестве сложной иерархической системы. 
Системное исследование предприятия предопределяет методический инстру­
ментарий, включающий в себя поэтапный анализ, способы и методы изучения 
характеристик предприятий , проводимые при этом процедуры и т.д. 
На наш взгляд, оптимальным механизмом исследования предприятий с по­
зиций системного анализа является следующие мероприятия : 
1 ) нахождение грающ системы. Независимо от своих характеристик предпри­
Jrmе имеет определенные границы функционирования, явные или скрьrrые, в то же 
время в зависимости от задач исследования эти границы могут измеюrrъся; 
2) установление всех вышестоящих систем , частью которых является ис­
следуемая система. При этом особое внимание следует уделять наиболее важ­
ным системам, оказывающим непосредственное влияние на предприятие . Необ­
ходимо учитывать, что некоторые составляющие одной системы также являют­
ся элементами другой системы (люди как часть политической, социальной, эко­
логической, экономической и других систем), поэтому все системы изучают во 
взаимосвязи и взаимодействии ; 
3) определение системных составляющих предприятия. Современные 
предприятия исследуются как единый комплекс различных организационных 
элементов, основу которых составляют организационные структуры управле­
ния , экономики, производства, маркетинга, кадровой деятельности, инноваци­
онного процесса и обеспечения работы предприятия. 
Таким образом, системное исследование предприятия позволяет выделить 
два вида систем. Один из них включает в себя предприятие как составную часть 
системы, второй охватывает системы предприятия , входящие в него в качестве 
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составных элементов . Системы первого вида мы определяем как вышестоящие, 
второго - как нижестоящие системы. Представим полученные результаты в виде 
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Рис. 2. Схема воздеiiствкя разноуровневых систем на предпрн11тне 
Гипергенная среда предприятия определяется автором как совокупность 
факторов прямого и косвенного характера, а также условий функционирования, 
влияние которых предприятие не может изменить, но от их степени и интенсив­
ности воздействия зависит эффективность деятельности предприятия. 
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Гипогенная среда характеризуется существенными факторам11, воздейст­
вующими на рабmу предприятия изнутри, включая основные и обеспечиваю­
щие элементы функuионирования системы. 
Все системы взаимосвязаны между собой, зачасrую имеют общие элемен­
ты , но uели и задачи, выполняемые системами, носят различный характер, ино­
гда прямо противоположный. 
Первая группа вышестоящих систем включает в себя системы дальнего ок­
ружения и косвенного воздействия на предприятие, которые определяются 
сложными и неопределенными связями внутри макросистемы . Указанные сис­
темы оказывают влияние на предприятие, что отражается на эффективности его 
работы . При этом само предприятие не имеет возможности управлять фактора­
ми воздействия и способно реагировать на них лишь путем адаrrгации к внеш­
ним условиям функuионирования. 
Вторую группу вышестоящих систем можно назвать системами прямого 
влияния или системами ближнего окружения . К ним отнесены региональная 
система, отраслевая система (включающая в себя систему поставщиков, систе­
му конкурентов и систему потребителей) , система акционеров . Предприятие 
может оказывать воздействие на эrу группу систем и управлять данными фак­
торами . Указанные системы составляют группу факторов ближнего окружения 
и определяют конкурентоспособность предприятия . 
Все системы ближнего и дальнего окружения влияют на предприятие 
мультипликативно, поскольку все они являются сложными, динамическими 
системами , и эффект от их совместного воздействия невозможно определить 
простым суммированием . При этом изменения , возникающие в одной системе, 
приводят к неизбежным изменениям во всех относящихся к ней системах , при­
чем эти изменения носят разнонаправленный характер . Так, при увеличении 
выпуска продукции на предприятии возрастает нагрузка на окружающую среду, 
рост заработной платы приводит к увеличению инфляuии и т.д. 
Обратимся ко второму блоку систем, определяющих рабmу предприятия и 
характеризующих его струкrуру . Это нижестоящие системы, входящие в систе­
му предприятия в качестве составных частей . Данные системы можно класси­
фицировать с помощью различных критериев . Для определения их признаков 
бьш выбран функuиональный подход. Таким образом, было выделено несколько 
нижестоящих систем, выполняющих определенные задачи и функции . Все сис­
темы предприятия разделены на две подгруппы: основные системы и обеспечи­
вающие системы предприятия . 
Оrдельно вьщелена система управления изменениями, которая обеспечива­
ет развитие предприятия в соответствии с намеченными целями путем адапта­
ции к изменяющимся условиям функционирования . Данная система предпри­
ятия имеет собственные функции и задачи, отличающиеся от других гипоген­
ных систем , а именно выявление изменений в окружающей среде, составление 
прогнозов развития , разработка программ и мероприятий по быстрому реагиро­
ванию на изменения условий работы. 
Системное исследование предприятия предполагает изучение структуры 
каждой из названных систем, т.е . внутреннего состава ее элементов, их взаимо-
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связей и взаимозависимостей. Кроме того, необходимо определить функции 
отдельных систем и их вклад в достижение основных целей предприятия. 
4. Разработан методический инструментарий системного исследования 
необiодимости организационных изменений и готовности предприятия к 
ИI проведению, содержащий комплексные методы оценки влиянии гипер­
генной и гипогенной среды и анализа их совокупного воздействии на необ­
ходимость и готовность предприятии осуществлять организационные пре­
образования. 
На основе проведенного системного исследования предприятия, вьщелены 
основные системы воздействия, определяющие его способность к реализации 
организационных изменений, разработана методика оценки необходимости орга­
низационных изменений и готовности предприятия к их проведению, вкmо­
чающая в себя следующие этапы. 
1. Оцениваются системы гипергенной и гипогенной среды, влияющие на 
готовность предПриJIТНЯ к организационным изменениям . 
2. Определяется стадия жизненного цикла, на которой находится предпри­
JП1tе. 
3. Анализируется уровень комфортности среды, воздействующей на пред­
приятие по показателям с.ложности, неопределенности, стабильности . 
4. На основе полученных данных устанавливаются степень готовности 
предприятия к организационным изменениям, необходимость их осуществле­
ния, проводится выбор направлений организационных преобразований, а также 
определяются проблемные и наиболее перспективные участки для развития 
предприятия. 
Приведенная в работе методика системного исследования предприятия 
служит основой для данного процесса. На наш взгляд, наиболее значимое влия­
ние на необходимость осуществления предприятием организационных измене­
ний и на его готовность к их проведению оказывают следующие вышестоящие 
системы: экономическая, социальная, экологическая, технологическая, отрасле­
вая и система стейкхолдеров. Из нижестоящих систем наибольшее влияние ока­
зывают финансовая, кадровая, производственная, инновационная, маркетинго­
вая, информационная, управленческая и обеспечивающие системы. 
По каждой из представленных систем в работе были проанализированы 
конкретные показатели, имеющие абсолю111ые значения, которые стали основой 
для проведения экспертной оценки влияния этих систем на необходимость осу­
ществления предприятием организационных изменений и одновременно на его 
готовность к их проведению (табл. 1). По итогам анализа абсолю111ых значений 
отдельных показателей каждой системы экспертным путем бьmи определены 
балльные значения влияния этих систем на необходимость осуществления 
предприятием организационных изменений . На основе балльной оценки экспер­
тов были составлены матрицы влияния систем rипогенной и гипергенной сре­
ды, в которых каждой системе соответствует одна строка, а экспертная оценка 
влияния системы выставляется в баллах (табл. 2). На примере показано влияние 
систем на условное предприятие. 
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Таблица 1 




Экономическая Темп инфляции, объем ВВП, объем внеumеторгового оборота в 
С1J1Уктуре платежного баланса, величина налоговых сборов, 
инвестиционная активность и дР. 
Социальная Показатели, харахтеризующие демографический уровень, уро-
вень безработицы, средннЙ уровень зарабоmой маты, социаль-
нУЮ ~ ·~ ",,населения ур0вень образования и т.д. 
Экологическая Уровень экологической безопасности, объемы расходов на эко-
логические мероприятия, степень заrрязнения окружающей 
среды, наличие общегосударственных экологических программ 
ИДР. 
Технологическая Уровень инновационной активности, объем научно-
технических разработок, внедренных в производство, степень 
оснащенности производства новым оборудованием, скорость 
обновления выпускаемых товаоов и лn. 
Отраслевая Уровень производства отраслевого продукта, количество от-
раслевых производителей, уровень свободного выхода на ры-
нок, уровень конкуренции в отрасли, средний уровень цен на 
отраслевvю IТDОДуКЦИЮ, сегментация ОтРаслевого РЫНkа и т.д. 
Системы Показатели, определяющие количество стейкхолдеров, их ос-
стейкхолдеров новные характеристmш, уровень их воздействия на предпри-
ятия, степень заинтересованности предприятия в конкреnюм 
стейкхолдере и др. 
Гнпогеиные системы 
Финансовая Показатели, харахтеризующие уровень финансовой устойчиво-
сти предприятия, C1Jl}"К1YPY IШатежноrо баланса, объем финал-
совой задолженности, уровень платежеспособности, JIIUQllWfO-
сти и пnибылъности пnоизводства 
Кадровая Половозрастиой состав рабоmихов, уровень образования, уро-
вень квалификации, уровень текучести кадров, среднюю зара-
бо'ПJую IUIBТY и пn. 
Производственная Уровень производственной мощнОСП1 предприятия, обеспечен-
ность производства средствами и предметами труда, степень 
обновления оборудования. объем выпуска поодvкции и т.д. 
Инвовационная Уровень обновлеНЮI ассортиментного ряда, уровень инновацн-
онной активнОСП1 персонала, уровень обновления технологии 
производства, объем внедрения новых способов ведения бизне-
са. уровень использования достижений НП1 и др. 
Маркетинговая Уровень сбыта продукции, объем затрат на рекламу, участие в 
выставочной деятелъностн, наличие межрегиональных связей, 
разветвленность розничных центров продаж, объем заключен-
ных доrовооов и т.д. 
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Окончание табл. 1 
1 2 
Информационная Наличие и.объем информационных ба> данных, объем техниче-
ских информационных средств, уровень их обновления, сбалан-
сировашюсть информационных потоков, уровень информаци-
онной обеспеченности управляющего звена, наличие локальных 
корпоративных сетей, уровень защиты служебной информации 
И Т.Д. 
Система Уровень организации производства, уровень гибкости органи-
управления зационных структур, степень централизации управленческих 
функций, качество реализации управленческих функций, ско-
рость принятия управленческих рещений, уровень исполыова-
ния передовых методов управления, развитость внутрипроиз-
водственных связей и др. 
Обеспечивающие Уровень эффективности обеспечения основной деятельностъ 
системы предприятия необходимыми ресурсами, степень оснащенности 
систем, объем затрат на обеспечение основной деятельности и 
др. 
Таб.'lнца 2 
J\1атрнца в.1няния систем гипогеиной и гипергенной среды 
б на иео ходимость ор111иизациоииых изменении 
Э~.спертиая оцен~;:а БаJJлы 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
"' 
Экономическая система х 
"1 Социально-политическая система х 
"' - Экологическая система u х 
~ Технологическая система х 
5: Оrраслевая система х ~ 
"- Система поrоебители х 
"' t:: Система поставщики 
= 
х 
.... Система конкуренты х 
Финансовая система х 
"' "1 Кадровая си1..-тсма х & Пооизводственная система х u 
:а Инновационная система х 
= 
= Маркетинговая система х ~ Инdюvмационная система о х 
t:: 
= Система управления х 
.... 
Обеспечивающие систе~1ы х 
Чем ближе значения уровней влияния систем заданным параметрам ( l О 
баллов), тем ниже необходимость осуществления организационных изменений. 
Для установления степени необходимости осуществления изменений определя­
ется медианное значение балльной оценки. Если медиана находится в диапазоне 
от l до 3 - степень необходимости осуществления организационных изменений 
высокая. При медиане равной 4 - 7 баллов, степень необходимости организаци-
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онных изменений средняя. Когда медиана имеет значение от 8 до 10 баллов, 
степень необходимости осуществления организационных изменений низкая. 
Графическое отображение проведеmюго исследования позволяет установИIЪ 
проблемные учас-~хи в работе, оценmъ степень необходимОС'IИ проведения органи­
зационных изменений и определИIЪ направления их осуществления (рис. 3). 
Экономическая система 









-Предприятие - - Идеальное состояние 
Рис. 3. Воздействие rиоергениых и гипогенных систем 
на необходимость осуществлени11 предприятием организационных изменений 
На следующем этапе определяется стадия жизненного цикла, на котором 
находится предприятие в настоящее время. Далее на основе проведения анкети­
рования управленческого звена исследуемых предприятий анализируется уро­
вень комфортности среды .по показателям сложности, неопределенности, ста­
бильности. Каждый из рассматриваемых показателей характеризуется несколь­
кими параметрами, оценку которым дают менеджеры предприятий в опросных 
листах. По итогам анкетирования экспертным путем определяется уровень ком­
фортности среды для отдельного предприятия. Нами выделено четыре уровня 
комфортности, влияющих на готовность предприятия к реализации организаци­
онных изменений: комфортная среда, нейтральная среда, агрессивная среда и 
катастрофический уровень. 
Пуrем сопоставления стадий жизненного цикла предприятия и уровня 
комфортности среды формируется матрица, позволяющая определить уровень 
готовности предприятия к организационным изменениям (табл. 3). 
Если предприятие попадает в область значений с уровнем готовности "4" -
это означает, что возможность реализации организационных изменений и дос­
тижения поставленных результатов очень высока, значение "3" характеризует 
среднюю степень готовности предприятия к организационным изменениям и 
возможности достижения поставленных целей, "2" определяет низкую степень 
возможности осуществить организационные изменения и достичь намеченных 
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результатов , "1" означает, что в данных условиях проводить организационные 
изменения нецелесообразно. 
Таблица 3 
Матрица готовности 11редприятия к органи1ациоиным н1менеиия~1 
Уровень комфортности Стадия ЖU предпоиятии 
среды Становление Рост Зоелость Упадок 
Комфортная 4 4 4 2 
НейтРальная 3 4 3 1 
Апх:ссивиая 2 3 2 1 
Катастрофическая 1 2 1 1 
Разрабmанньrn комплексный механизм исследования необхо.п:имости осуществ­
ления предпрИЯ111ем организационных изменений и одновременно его Г<УГОВНОСТИ к 
их проведению позволяет на пракmке получить более точную оценку влияния раз­
личных систем на функционирование предприяrnя, провоДИТh сравнение конкури­
рующих предприятий, формировать эффективную программу проведения данных 
изменений в соответствии с этапом жизненного цикла предпрюrmя . 
Апробация разработанного методического инструментария проводилась на 
промышленных предприятиях Самарской области. Их объемные показатели и 
индексы промышленного производства представлены в табл. 4-6. 
Таблица 4 
Основные показатели работы ОАО "Самарский хлебозавод .1'1!9"* 
llоказател11 Годы 
2006 2007 2008 2009 2010 
Объем отгруженных товаров собственного 
производства, тыс . руб. 183 797 194 804 230 718 201 357 203 159 
Индекс производства, % к предьщущему 
ГОДУ 115,8 106 118.5 87,4 100,1 
Основные фонды промышленной деятель-
ности на конец года, тыс . оvб . 19 855,0 20 431,0 21 782,0 23 937,0 24500 
Коэффициент загрузЮ1 производственнъLх 
мощностей, % 58 51 47 41 32 
Прибыль предприятия тыс.руб. 48.6 598 69,3 703 62 7 
Численность персонала.. чел . 422 459 471 432 455 
Размер средней заработной пла1Ъ1, руб. 15372 17 399 19152 20117 22306 
• По дщшым статистической отчетности предприятия. 
ОАО "Самарский хлебозавод № 9" является одним из наиболее крупных 
производителей хлеба и хлебобулочных изделий в Самарском регионе . Объемы 
выпуска продукции - около 30 тонн в суrки, что составляет 20% рынка хлебобу­
лочной продукции Самары . Предприятие оснащено 40 специализированными 
хлебными фургонами , имеет более 20 торговых точек по всему городу, что по­
зволяет в кратчайшие сроки доставлять товары до потребителя . 
ЗАО "СФшрскиu булочно-кондитерский комбинат" занимает лидирующие 
позиции на рынке ( 14% регионального рынка хлеба и 17% кондитерского рын­
ка) и является крупнейшим предприятием по производству хлебобулочных из-
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делий в г. Самаре . Комбинат имеет три производственных цеха: хлебобулоч­
ный, кондитерский и производство слоеных изделий . Хлебобулочный цех осу­
ществляет выпуск более 50 наименований продукции на 6 комплексно­
механизированных линиях. Объем производства составляет 40 т продукции в 
сугки. Производственные линии модернизируются с учетом передового опыта и 
новых технологий. 
Таблица S 
Основные поюuатели работы ЗАО "СБКК"* 
Показатели ГОllЫ 
2006 2007 2008 2009 2010 
Объем отrруженНЬ1х товаров собст-
венного ПООИЭВОДС'Пlа, тыс. руб. 358 762,0 3845360 443889.О 471 217 о 465 8940 
Индекс производства, % к предыду-
щемv годv 1179 112'i 1331 1062 974 
ОсновНЬ1е фонды промышленной 
деятельности на конец года, тыс. 
оvб. 42901 44347 47794 46888 45912 
Коэффициент загрузки производст-
венных мощностей.. % 42 45 49 50 43 
Поибыль поедпоиятия, тыс. оvб. 784 75,3 62.7 64.8 623 
Числеm1ость персонала, чел. 738 744 735 692 717 
Размер средней заработной платы, 
руб. 12 321 14 883 15 144 16 381 18513 
• По данным статистической отчетности предприятия. 
Таблица6 
Основные покаэател11 работы ООО "Тидбит-Самара"* 
Показатели Годы 
2006 2007 2008 2009 2010 
Объем отгруженных товаров собсmенного 
пооиэводства.. тыс. оvб. 80017 80912 83045 78383 75397 
Индекс производства, % к предыдущему 
ГОдУ 113.2 1015 1096 91 961 
Основные фонды промышленной деятель-
ности на конец года, тыс. оvб. 17942 19364 15146 4406 5027 
Коэффициею заrрузки производственных 
мощностей % 64 70 78 56 62 
Поибыль пnедприятия, тыс.оvб. 12.7 19,3 21.5 227 258 
Численность пеnсонала. чел. 315 305 309 175 187 
Раэмео соедней заоаботной платы оvб. 20 116 20729 21968 22016 23 851 
• По данным статистической O'rle-ntOCТИ предприяТИJI. 
ООО "Тид6ит-Самара" - самое молодое из рассматриваемых предприятий. 
Оно создано в 1998 r. как предприяmе по вьшуску хлебобулочных, кондитер­
ских изделий и замороженных полуфабрикатов. В последующем им бьuю ос-
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воено производство колбасных изделий и открыто кафе . Предприятие оснащено 
новейшими производственными линиями по выпуску как традиционного хлеба, 
так и необычных сортов (например, выпеченного на керамическом поду), дие­
тического хлеба, слоеных изделий. Кроме того, предприятие выпускает заморо­
женные полуфабрикаты, которые выпекаются непосредственно в торговых точ­
ках, что обеспечивает свежесть продукции. Всего ассортимент предприятия 
насчитывает более 100 наименований. 
Исследование выявило проблемы в функционировании предприятий, по­
зволило оценить влияние гипергенной и гипогенной среды на их возможность 
осуществить организационные преобразования. 
Наиболее слабая позиция на рынке у ОАО "Самарский хлебозавод № 9", 
поэтому ему необходимо четко определить мероприятия, направленные на без­
отлагательные изменения, в противном случае предприятие рискует утратить 
свои позиции на рынке и стать неконкурентоспособным (рис. 4). Степень необ­
ходимости осуществления организационных изменений высока -составляет 3,5 
балла. Готовность данного предприятия к организационным изменениям соот­
ветствует уровню "3", поскольку предприятие находится в стадии роста и ваг­
рессивной среде функционирования. Таким образом , имея высокую степень 
необходимости осуществления организационных изменений, предприятие об­











- ОАО "Самарский хлебозавод №9" - - Идеальное состояние 
Рис. 4. Воздействие гипергенных и гипогенных систем 
на готовность ОАО "Самарский хлебозавод Nt 9" к орrаннзацнонным изменениям 
ЗАО "СБКК" обладает стабильным, но не растущим положением на рынке, 
что может привести к нехватке финансовых ресурсов для дальнейшего развития 
(рис. 5). Степень необходимости организационных преобразований равна 5 бал­
лам, '!ТО соответствует средней степени. Уровень готовности предприятия к 
организационным изменениям имеет значение "2", так как предприятие нахо-
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дится в стадии зрелости и в агрессивной среде функционирования. Таким обра­
зом, средняя степень необходимости осуществления организационных измене­
ний и низкий уровень готовности к их проведению свидетельствуют о том, что 
у предприятия мало возможностей достижения целей преобразования. 
Экономическая с~ема 
Обеспечивающие систе оциально-политическая 







-ЗАО "СБКК" - - Идеальное состояние 
Рис. S. Воздействие гипергенных и гипогенных систем 
на готовность ЗАО "СБКК" к организационным изменениям 
Информационная система Технологическая система 
Инновационная система Система потребители 
Финансовая система 
-ООО "Тидбит-Самара" - - Идеальное состояние 
Рис. 6. Воздействие rиперп:нных и гипогенных систем 
на готовность ООО "Тидбит-Самара" к организационным изменениям 
ООО "Тидбит-Самара" имеет самое выгодное положение среди конкурен­
тов. Это вызвано тем, что предприятие обладает конкурентными преимущест­
вами, ведет активную политику завоевания рынка, а также имеет возможность 
быстрого реагирования на изменения во внешнем окружении (рис. 6). Степень 
необходимости осуществления организационных изменений средняя и имеет 
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значение 5,5 балла. Готовность предприятия к реализации организационных 
изменений соответствует уровню "4", поскольку комфортность среды для дан­
ного предприяntя характеризуется как нейтральная, а стадия жизненного цикла -
рост. Таким образом, имея среднюю степень необходимости организационных 
изменений, предприятие обладает достаточными возможностями эффективно 
их реализовать и достигнуть намеченных результатов. 
Результаты оценки деятельности предприятия с использованием предло­
женного в работе методического инструментария являются основанием форми­
рования конкретных изменений по проблемным участкам функционирования 
предприятий и разработки приоритетных направлений дальнейшего развития. 
5. Предложены организацнонно-эконом11ческие направления повыше­
ния готовности предприятия к осуществлению организационных измене­
ний, содержащие разработку программы управления организационными 
изменениями и создание специального струкrурного подразделения по 
управлению организационными изменениями. 
Автором разработан комплекс мер, направленных на повышение готовно­
сти предприятий к организационным изменениям, для чего должна быть разра­
ботана програм.uа управления ими, позволяющая минимизировать негативные 
последствия влияния гипергенной и гипогенной среды на функциональную ста­
бильность работы предприятия (рис. 7). 
В данной программе выбираются направления проведения организацион­
ных преобразований, а также определяются проблемные и наиболее перспек­
тивные участки для развития предприятия, а также закрепляются принципы 
быстрого реагирования на любые изменения среды со стороны руководства 
предприятия, систематического анализа среды, своевременного выявления из­
менений, которые могут отрицательно воздействовать на работу предприятия. 
Кроме того, в программе управления изменениями должна быть предусмотрена 
максимальная адаптивность системы, что позволит обеспечить гибкость струк-
1УРЫ управления . 
Программа должна включать в себя основные цели реализации организа­
ционных изменений , задачи, направленные на организационное развитие пред­
приятия в сфере производственной и управленческой деятельности, а именно 
изменение ресурсно-сырьевой базы, технологии производства, тактики и стра­
тегии функционирования, организационной струК'l)'ры, целей и методов веде­
ния бизнеса, корпоративной куль'l)'рЫ с учетом стадии жизненного цикла пред­
приятия. Также в программе должны бьпъ прописаны сроки и этапы проведения 
организационных изменений, перечислены основные мероприятия, способст­
вующие их эффективной реализации. Кроме того, в программе управления дан­
ными изменениями указываются объемы и источники финансирования, основ­
ные исполнители и их полномочия, компетенции руководителя, ответственного 
за реализацию изменений и принимающего решения о времени и последова­
тельности проведения тех ЮlИ иных преобразований. В программе отражаются 
ожидаемые результаты реализации организационных изменений и прописыва­
ется система организации мониторинга исполнения программы . 
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Повышению готовности предприятия к организационным изменениям бу­
дет способствовать создание отдельного подразделения, ответственного за реа­
лизацию данного направления. Такой отдел может быrь создан на постоянной 
основе, на временной основе, а также специалисты в области изменений мoryr 
привлекаться на определенный срок из специализированных компаний . Форма 
организации отдела зависит от потребностей предприятия, его величины и спе­
цифихи работы. Основной функцией отдела должно бьrrь управление процес­

























- изменение ресурсно-сыръевой базы 
- изменение технологнн пронзводсmа 
- нзмененне такmкн и стратегии 
- изменение организационной 
структуры 
- изменение методов ведения бизнеса 
- изменение корпоративной 
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- анализ rипогенной и гипергенной 
среды 
- определение стадии жизненного 
цикла предпрИЯТЮI 
- анализ уровня комфортности среды 
- определение проблеМНЪ1х и нанбо-
лее перспективных участков разви-
тия 
- выбор направлений проведенИJ1 
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Рис. 7. Модель разработки программы упраВJJеви11 
организационными измевени11ми на предпри11тнн 
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В компетенцию отдела по управлению организационными изменениями 
должны входить полномочия по исследованию тенденций во внешней и внут­
ренней среде предприятия , анализ происходящих и прогнозирование будущих 
преобразований , определение направлений развития предприятия , разработка 
С1Jlатегии и методов реализации изменений; контроль за ходом их проведения, 
корректировка основных мероприятий при необходимости . 
В данном отделе должна накапливаться вся информация о проводимых из­
менениях, которая подлежит детальному анализу для выявления наиболее эф­
фективных средств и методов их реализации. Кроме того, в процессе реализа­
ции данного направления в компетенцию отдела должны входить возможности 
координировать деятельность других подразделений предприятия с целью по­
вышения эффективности реализации организационных изменений . 
Повышению готовности предприятия к изменениям способствует преодо­
ление сопротивления им со стороны коллектива. Сопротивление организацион­
ным изменениям вызывает дестабилизацию отношений между работниками и 
управляющим звеном, подвергает риску результативность проведения преобра­
зований . 
Для преодоления сопротивления на начальном этапе необходимо вовлекать 
всех сотрудников в процесс принятия решений, что позволит снизить степень 
недовольства и отрицания происходящих изменений . Этому будет способство­
вать создание на предприятии организационного совета по управлению измене­
ниями, в состав которого должны входить представители трудового коллекти­
ва, вьщвинутые самими рабо11iиками, представители руководства, ответствен­
ные за реализацию изменений , а также представители профсоюзного комитета. 
При осуществлении организационных изменений необходимо обеспечить 
гарантию занятости коллектива, регулярно информировать работников о ходе 
изменений и достигнутых результатах, установить комфортную психологиче­
скую атмосферу, мотивировать персонал на активное участие в изменениях. Для 
этого следует сформировать систему стимулирования за достижение отдельных 
результатов, способствующих д0С11tжению целей организационных изменений, 
включающих в себя психологические поощрения, компенсацию материальных 
затрат, предоставление дополнительных социальных льгот. В период проведе­
ния изменений на каждом предприятии должны бьrrь найдены особые стимулы 
для работников, способные снизить сопротивление персонала, сдерживающего 
эффективность осуществления изменений . 
Также успешной реализации изменений способствует повышение уровня 
организационной культуры комектива путем проведения специальных тренин­
гов, формирующих позитивное отношение работников к изменениям и их ре­
зультатам , через организацию обучения персонала. 
В проведенном диссертационном исследовании бьши разработаны методи­
ческие инструменты, позволяющие предприятиям повысить готовность к про­
ведению организационных изменений, суть которых заключается в разработке 
программы управления изменениями, в организации специального подразделе-
24 
ния по управлению изменениями, а также в создании условий для преодоления 
сопротивления переменам со стороны коллектива. 
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